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BAB II 
TINJAUAN PUSTAKA 
 
2.1 Penelitian Terdahulu  
Dalam penelitan Rumintjap (2013)  menganalisis Penerapan Balanced 
Scorecard Sebagai Tolak Ukur Pengukuran Kinerja Di RSUD NOONGAN, 
menyatakan bahwa Rumah Sakit Umum Daerah Noongan memungkinkan untuk 
menerapkan Balanced Scorecard, karena dengan Balanced Scorecard semua 
aspek dapat diukur yaitu aspek non financial dan financial dengan menggunakan 
empat perspektif yakni: perspektif keuangan, pespektif pelanggan, perspektif 
bisnis internal dan peseprktif pertumbahan dan pembelajaran Penerapan Balanced 
Scorecard dimungkinkan karena rumah sakit telah memformulasikan visi, misi 
dan strateginya dan hasil penelitian menunjukkan bahwa kinerja rumah sakit 
dikatakan cukup baik dengan menggunakan Balanced Scorecard. Penilaian 
kinerja RSUD Noongan dengan menggunakan Balanced Scorecard periode 2 
tahun menunjukkan hasil yang jauh berbeda dengan pengukuran kinerja secara 
tradisional yang dilakukan Rumah Sakit Umum Daerah Noongan. Dengan 
Balanced Scorecard, manajer dapat mengukur kinerja perusahaan dengan lebih 
komprehensif, sehingga manajemen dapat meningkatkan kinerjanya dimasa yang 
akan datang. 
Sari dan Endang (2015) menganalisis Penerapan Balance Scorecard 
Sebagai Alat Pengukuran Kinerja pada Rumah Sakit Islam Surabaya. Berdasarkan 
hasil penelitian menunjukkan bahwa Rumah Sakit Islam Surabaya telah memiliki 
visi, misi, tujuan dan sasaran strategis yang jelas dan mudah dipahami Indikator-
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indikator kinerja yang telah disesuaikan dengan kesepakatan pihak manajemen. 
Rumah Sakit Islam Surabaya pada masing-masing perspektif balanced scorecard 
yaitu: perspektif keuangan terlihat pada tingkat pertumbuhan pendapatan, rasio 
operasi, dan perbandingan laba dari pendapatan. ROI menunjukkan tingkat 
perbandingan pertumbuhan yang mencapai target. Perspektif pelanggan terlihat 
pada BOR, BTO, serta kepuasan pelayanan menunjukkan keberhasilan Rumah 
Sakit Islam Surabaya dalam memberikan pelayanan terbaiknya. Perspektif proses 
bisnis internal terdiri dari tingkat penyediaan obat, penambahan peralatan dan 
pemeliharaan dan sanitasi lingkungan telah terlaksana dengan baik. Perspektif 
pembelajaran dan pertumbuhan menunjukkan bahwa produktivitas karyawan, 
lama pegawai bekerja, diklat dan seminar tercapai sehingga target terpenuhi. Dari 
pembahasan di atas dapat disimpulkan bahwa dengan penerapan Balanced 
Scorecard dapat digunakan sebagai alat penterjemah strategi dan pengukuran 
kinerja yang ditinjau dari perspektif keuangan dan non keuangan. 
Suryani dan Endang (2016) meimplementasikan Balanced Scorecard 
Dalam Pengukuran Kinerja Manajenem Rumah Sakit (studi kasus pada RSUD Dr. 
R. Sosodoro Bojonegoro). Hasil analisa dari bab-bab sebelumnya yang telah 
dibahas, pengukuran kinerja manajemen Rumah Sakit Umum Daerah Dr. R. 
Sosodoro Djati koesoemo Bojonegoro menggunakan Balanced Scorecard melalui 
empat perspektif yaitu: perspektif keuangan, pespektif pelanggan, perspektif 
bisnis internal dan pespektif pertumbahan dan perbelajaran menunjukkan hasil 
dari perpektif pelanggan menunjukkan bahwa tingkat kepuasan pasien sudah baik, 
hal ini dapat dibuktikan dengan sasaran mutu hasil IKM dan hasil kuisoner. Pada 
perspektif proses bisnis internal juga telah dianggap baik dalam proses inovasi 
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dan operasinya. Pada perspektif pertumbuhan dan pembelajaran telah banyak 
pelatihan yang diberikan kepada tenaga medis dan non medis untu proses 
pembelajaran serta dengan ditambahkan sarana dan prasarana yang berguna untuk 
peningkatan insfrastruktur rumah sakit yang mendukung tingkat pertumbuhan. 
Pada perpektif keuangan dinilai kurang efisien pada pencapaian efisiensi belanja 
karena tidak sebading dengan tingkat pertumbuhan pendapatan setiap tahunnya.  
Persamaan penelitian ini dengan penelitian yang akan dilakukan oleh 
penulis yaitu sama sama menggunakan alat ukur kinerja yaitu Balance Scorecard 
serta salah satu peneliti terdahulu juga meneliti rumah sakit umum swasta. 
Perbedaan penelitian ini dengan penelitian terdahulu yaitu pada objek penelitian, 
peneliti terdahulu yang diteliti adalah rumah sakit umum daerah sedangkan 
penulis akan meneliti rumah sakit umum swasta. 
 
2.2 Landasan Teori 
1. Pengukuran Kinerja 
a) Pengertian kinerja  
Kinerja merupakan sesuatu yang dihasilkan oleh organisasi di dalam 
perusahaan baik yang bersifat profit oriented dan non profit oriented dalam 
periode tertentu yang mengacu pada standar yang telah ditetapkan 
sebelumnya. Kinerja perusahaan hendaknya merupakan hasil yang dapat 
diukur dan mampu menggambarkan kondisi perusahaan dari berbagai 
ukuran yang telah disepakati dengan keadaan yang sebenar-benarnya. 
Fahmi (2010: 2) mengatakan bahwa kinerja merupakan hasil yang 
dicapai oleh suatu organisasi baik yang bersifat profit oriented dan non 
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profit oriented yang dihasilkan dalam periode waktu tertentu. Sedangkan 
menurut Mahsun (2013: 25), Kinerja (Performance) merupakan gambaran 
mengenai tingkat pencapaian pelaksanaan suatu kegiatan/program yang 
dibuat dalam sebuah kebijakan dalam mewujudkan sasaran, tujuan, misi dan 
visi organisasi yang tertuang dalam strategi suatu organisasi.  
Menurut Suyadi dalam Nawawi (2006: 65), Kinerja adalah hasil kerja 
yang dicapai seseorang atau sekelompok orang dalam suatu 
organisasi/perusahaan sesuai dengan wewenang dan tanggung jawab masing 
masing, dalam rangka mencapai tujuan organisasi secara legal yakni tidak 
melanggar hukum dan sesuai dengan moral dan etika yang berlaku dalam 
masyarakat. Sedangkan menurut Moeherino (2009: 60), Kinerja 
(performance) merupakan gambaran mengenai tingkat pencapaian 
pelaksanaan suatu program kegiatan atau kebijakan dalam mewujudkan 
sasaran, tujuan, visi dan misi organisasi yang dituangkan melalui 
perencanaan strategi suatu organisasi.  
Dari berbagai pendapat di atas dapat disimpukan bahwa kinerja 
merupakan suatu hasil atau pencapaian yang mampu dicapai oleh suatu 
organisasi  dalam suatu perusahaan baik yang bersifat profit oriented dan 
non profit oriented dalam mewujudkan visi dan misi perusahaan yang 
tertuang dalam perencanaan strategi suatu organisasi untuk periode waktu 
tertentu dalam mencapai tujuan tertentu secara legal tanpa melanggar 
hukum dan sesuai dengan moral dan etika yang berlaku dalam lingkungan 
masyarakat.  
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b) Pengertian pengkuran kinerja  
Pengukuran kinerja dalam organisasi merupakan suatu alat yang 
digunakan untuk mengetahui tingkat pencapaian dari suatu organisasi atas 
aktivitas yang dilakukan terhadap tujuan yang telah ditetapkan sebelumnya. 
Menurut Stout dalam Ulum (2012:20), menyatakan bahwa pengukuran 
merupakan proses mencatat dan mengukur pencapaian pelaksanaan kegiatan 
dalam arah pencapaian visi dan misi organisasi melalui hasil-hasil yang 
ditampilkan berupa produk, jasa, ataupun suatu proses. Pengukuran kinerja 
yang secara ringkas dapat disimpulkan sebagai kegiatan pengumpulan data 
dan informasi yang relevan dengan sasaran-sasaran atau tujuan program 
evaluasi. 
Menurut Robertson dalam Mahsun (2013:25), Pengukuran kinerja 
(Performance measurement) adalah suatu proses penilaian kemajuan 
pekerjaan terhadap tujuan dan sasaran yang telah ditentukan sebelumnya, 
termasuk informasi atas: efisiensi penggunaan sumber daya dalam 
menghasilkan barang dan jasa; kualitas barang dan jasa (seberapa baik 
barang dan jasa diserahkan kepada pelanggan dan sampai seberapa jauh 
pelanggan terpuaskan); hasil kegiatan dibandingkan dengan maksud yang 
diinginkan; dan efektivitas tindakan dalam mencapai tujuan. 
Dari pendapat di atas dapat disimpulkan bahwa pengukuran kinerja 
merupakan kegiatan pengumpulan data dan informasi yang relevan dengan 
sasaran atau tujuan program evaluasi hasil kegiatan yang dibandingkan 
dengan maksut yang diinginkan serta efektivitas tindakan dalam mencapai 
tujuan organisasi yang telah ditetapkan sebelumnya.  
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c) Manfaat pengukuran kinerja  
Manfaat dari pengukuran kinerja tidak lain adalah untuk mengetahui 
apakah tujuan dari suatu organisasi telah tercapai dengan baik dan apakah 
strategi yang digunakan untuk mencapai tujuan tersebut telah efektiv dan 
efisien atau belum.  
Mahsun (2013: 33), mengatakan bahwa manfaat pengukuran kinerja baik 
internal maupun eksternal organisasi sektor publik yaitu: 
1) Memastikan pemahaman para pelaksana dalam hal ini yaitu karyawan 
terhadap ukuran yang digunakan untuk pencapaian kinerja. 
2) Memastikan tercapainya rencana kinerja berupa strategi perusahaan 
yang telah disepakati. 
3) Memantau dan mengevaluasi pelaksanaan kinerja kemudian 
membandingkannya dengan rencana kerja untuk memperbaiki kinerja. 
4) Memberikan penghargaan dan hukuman yang obyektif atas prestasi 
pelaksana yang telah dicapai sesuai dengan sistem pengukuran kinerja 
yang telah disepakati. 
5) Menjadi alat komunikasi antara bawahan dan pimpinan dalam upaya 
memperbaiki kinerja organisasi. 
6) Mengidentifikasikan apakah kepuasan pelanggan sudah terpenuhi. 
7) Membantu memahami proses kegiatan instansi pemerintah. 
8) Memastikan bahwa pengambilan keputusan dilakukan secara obyektif. 
Menurut Ulum (2012: 21) manfaat pengukuran kinerja dalam organisasi 
antara lain sebagai berikut: 
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1) Memberikan pemahaman mengenai ukuran yang digunakan untuk 
menilai kinerja manajemen. 
2) Memberikan arahan untuk mencapai target kinerja yang telah 
ditetapkan. 
3) Untuk memonitor dan mengevaluasi pencapaian kinerja dan 
membandingkannya dengan target kinerja serta melakukan tindakan 
korektif untuk memperbaiki kinerja. 
4) Sebagai dasar untuk memberikan penghargaan dan hukuman (reward & 
punishment) secara objektif atas pencapaian prestasi yang diukur sesuai 
dengan sistem pengukuran kinerja yang telah disepakati. 
5) Sebagai alat komunikasi antara bawahan dan pimpinan dalam rangka 
memperbaiki kinerja organisasi. 
6) Membantu mengidentifikasikan apakah kepuasan pelanggan sudah terpenuhi. 
7) Membantu memahami proses kegiatan instansi pemerintah. 
8) Memastikan bahwa pengambilan keputusan dilakukan secara objektif.  
d) Tujuan pengukuran kinerja  
Menurut Ulum (2012: 21), secara umum tujuan sistem pengukuran 
kinerja adalah: 
1) Untuk mengomunikasikan strategi secara lebih baik (top down dan 
bottom up). 
2) Untuk mengukur kinerja finansial dan non finansial secara berimbang 
sehingga dapat ditelusuri perkembangan pencapaian. 
3) Untuk mengakomodasi pemahaman kepentingan manajer level menengah 
dan bawah serta memotivasi untuk mencapai goal congruence. 
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4) Sebagai alat untuk mencapai kepuasan berdasarkan pendekatan 
individual dan kemampuan kolektif yang rasional. 
2. Balanced Scorecard 
a) Pengertian Balance Scorecard 
Konsep Balanced Scorecard: 
Menurut Kaplan dan Norton Balanced Scorecard terdiri dari 2 kata, yaitu:  
1. Balanced  
Menunjukkan bahwa kinerja karyawan dapat diukur secara seimbang yang 
dipandang dari 2 aspek yaitu keuangan dan non keuangan, jangka pendek dan 
jangka panjang dan dari segi intern maupun ekstern. 
2. Scorecard  
Yaitu kartu yang digunakan untuk mencatat skor hasil kinerja seseorang 
yang nantinya digunakan untuk membandingkan dengan hasil kinerja yang 
sesungguhnya. 
Menurut Dally (2010:10) Balanced Scorecard merupakan konsep 
manajemen yang mencoba mengukur kinerja organisasi secara seimbang 
dari berbagai perspektif yang berfokus pada keberhasilan 
pengimplementasian strategi suatu organisasi. 
Menurut Fahmi (2010: 209), Balanced Scorecard merupakan sebuah konsep 
yang bertujuan untuk mendukung perwujudan visi, misi dan strategi perusahaan 
dengan target bersifat jangka panjang yang menekankan pada empat kajian 
yaitu perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis internal, serta pembelajaran 
dan pertumbuhan. Sedangkan menurut Ulum (2012: 45), Balanced Scorecard 
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merupakan alat pengukuran kinerja yang mengintegrasikan good corporate 
governance dengan good performance management information. 
Balance Scorecard merupakan sebuah metode yang digunakan untuk 
menilai menilai kinerja unit usaha yang melengkapi ukuran-ukuran 
keuangan dari kinerja usaha dimasa mendatang dengan cara memacu 
kinerja unit usaha dimasa mendatang (Soedjai,2010:13). Menurut Kaplan 
dan Norton (2000) Balance scorecard merupakan rancangan seperangkat 
ukuran yang digunakan untuk mengukur kinerja suatu organisasi dengan 
menggunakan empat perpektif yang mampu menyeimbangkan antara 
tujuan jangka pendek dan jangka panjang, antara hasil yang di inginkan 
dengan faktor pendorong tercapaianya suatu hasil. 
1. Perspektif Keuangan 
2. Perspektif Pelanggan 
3. Perspektif Proses Bisnis Internal 
4. Perspektif Pembelajaran dan Pertumbuhan 
16 
 
 
 
Perspektif 
Keuangan 
Perspektif Bisnis 
Internal 
Perspektif 
Pertumbuhan dan 
Pembelajaran 
Perspektif 
Pelanggan Strategi 
Gambar 2.1 Perspektif dalam Balance Scorecard  
 
   
 
  
 
 
 
 
 
 
Sumber : Kaplan Robert S. dan Norton P. David. 2000. Balanced 
Scorecard Menerapkan Strategi Menjadi Aksi 
 
Berdasarkan gambar 2.1 di atas pengukuran kinerja menggunakan 
Balance Scorecard memiliki cakupan yang cukup luas, karena tidak hanya 
mempertimbangkan aspek-aspek finansial tetapi juga aspek non finasial.  
Balance scorecard dalam organisasi mampu mengimplementasikan 
strategi yang telah dirumuskan sebelumnya. Rumah sakit merupakan 
instansi yang tidak hanya berfokus pada profit orientit saja tetapi juga 
tentang kepuasan pelanggannya. Perspektif bisnis internal berisi program-
program yang akan dijalankan dengan strategi-strategi yang telah 
dirumuskan sebelumnya. Baik buruknya kinerja perspektif ini nantinya 
akan mempengaruhi tingkat kepuasaan yang dirasakan pelanggan. 
Sehingga untuk meningkatkan tingkat kepuasan pelanggan disini rumah 
sakit menjaga kualitas dari SDM rumah sakit dengan memberikan 
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pelatihan-pelatihan untuk menunjang kinerja karyawan dalam perspetif 
pertumbuhan dan pembelajaran. Selanjutnya apabila ketiga perspeiktif 
tersebut berjalan dengan baik maka akan berpengaruh terhadap perspektif 
keuangan berupa peningkatan pendapatan yang diperoleh rumah sakit.  
Dari beberapa pendapat diatas dapat disimpulkan bahwa pada dasarnya 
organisasi adalah institusi pencipta kekayaan. Penggunaan balanced 
scorecard dalam pengelolaan manajemen menjanjikan peningkatan 
signifikan komponen organisasi dalam menciptakan kekayaan dimana 
Balance Scorecard merupakan pengembangan dari alat yang digunakan 
untuk mengukur tingkat keberhasilan suatu organisasi dengan menekankan 
pada empat perspektif yaitu perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis 
internal, serta pembelajaran dan pertumbuhan dengan target bersifat 
jangka panjang yang bertujuan untuk mendukung perwujudan visi, misi 
dan strategi perusahaan. 
b) Perspektif Balance Scoercard Balance Scorecard mempunyai empat 
perspektif yakni: 
1. Perspektif Keuangan  
Perspektif keuangan merupakan salah satu aspek financial yang harus 
diukur untuk mengetahui hasil dari tindakan ekonomi yang telah dilakukan. 
Ukuran kinerja keuangan dapat dijadikan penilaian atas pencapaian target 
oleh suatu organisasi untuk mewujudkan visi dan misi. Perspektif keuangan 
disini ditujukan untuk menilai tingkat pencapaian target pendapatan atau profit 
dari Rumah Sakit Universitas Muhammadiyah Malang dengan menggunakan 
rasio keuangan. Secara umum untuk jasa rumah sakit, Departemen Kesehatan 
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Republik Indonesia telah memberikan rambu-rambu peringatan atau yang 
dikenal dengan indikator-indikator keuangan berdasarkan Pedoman RKAP 
Rumah Sakit Perjan, Direktorat Jendral Pelayanan Medik Dep. Kes RI tahun 
2002:  
a) Profit Margin  
Rasio ini digunakan untuk mengukur kemampuan perusahaan/rumah 
sakit dalam menghasilkan  net income (Laba bersih) dari kegiatan operasi 
pokok bagi perusahaan/rumah sakit yang bersangkutan untuk mengetahui 
efisiensi suatu perusahaan. Profit margin dikatakan baik apabila pada setiap 
periodenya mengalami peningkatan dan dinilai cukup baik apabila konstan 
dan kurang baik apabila mengalami penurunan.  Ukuran baku 
perumasakitan yaitu 35%. Apabila dibawah 35% dikatakan kurang baik dan 
apabila diatas 35% dikatakan baik. 
             
            
          
        
b) Current Ratio 
Current Ratio adalah rasio untuk mengukur kemampuan rumah 
sakit dalam memenuhi kewajiban lancarnya, dengan membandingkan 
antara aktiva lancar dengan kewajiban lancar. Ukuran baku 
perumasakitan yakni 1,75% – 2,75%. Current ratio dikatakan baik 
apabila sesuai dengan ukuran baku perumasakitan yakni 1,75%-
2,75%, apabila dibawah 1,75% dikatakan  kurang baik, apabila antara 
1,75%-2,75% dikatakan baik dan  sangat baik apabila diatas 2,75%. 
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c) Collection Periods  
Collection Periods adalah rasio untuk mengetahui lamanya 
penagihan  piutang. Ukuran baku perumasakitan untuk perputaran 
piutang yakni 50 – 70 hari. Apabila hasil perhitungan kurang dari 50 
hari dapat dikatakan sangat baik, apabila hasil perhitungan antara 50-
70 hari maka dikatakan baik dan apabila diatas 70 hari maka 
dikatakan kurang baik. 
                   
                    
                 
            
d) Return On Investment 
Tingkat Pengembalian Investasi dari pendapatan operasional atau 
yang biasanya disebut ROI yaitu rasio yang digunakan untuk 
mengukur kemampuan dari modal yang diinvestasikan dalam 
keseluruhan aktiva untuk menghasilkan laba bersih. ROI dinilai baik, 
bila selama periode pengamatan hasil perhitungan ROI mengalami 
peningkatan, dinilai cukup baik apabila konstan dan dinilai kurang 
apabila mengalami penurunan. 
     
           
           
 
e) Perputaran persediaan  
Total persediaan adalah seluruh persediaan yang digunakan untuk 
proses produksi pada akhir tahun buku yang terdiri dari persediaan bahan 
baku, persediaan barang setengah jadi dan persediaan barang jadi ditambah 
persediaaan peralatan dan suku cadang. Total pendapatan usaha adalah 
total pendapatan usaha dalam tahun buku yang bersangkutan. 
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f) Perputaran total aset  
Total pendapatan adalah total pendapatan usaha dan non usaha tidak 
termasuk pendapatan hasil penjualan aktiva tetap. Capital employed 
adalah posisi pada akhir tahun buku total aktiva dikurangi aktiva tetap 
dalam pelaksanaan. 
                       
                 
                
        
g) Rasio biaya modal  
Total modal sendiri adalah seluruh komponen sendiri pada akhir 
tahun buku di luar dana-dana yang belum ditetapkan statusnya. Harta 
total adalah total aset dikurangi dengan dana-dana yang belum 
ditetapkan statusnya pada posisi akhir tahun buku yang bersangkutan. 
                 
                   
            
         
2. Perpektif Pelanggan  
Tingkat kepuasan pelanggan yang didasarkan teori service quality 
(SERVQUAL) Valerie Ziethaml yang mencakup pernyataan mengenai 
tangibility, reliability, responssiviness, assurance, dan emphaty 
(Hartati,2012:26). Masing-masing pernyataan diberi skor dengan 
menggunakan 5 skala likert. Pengukuran perspektif pelanggan dilakukan 
dengan cara menyebarkan kuisioner kepada karyawan serta pasien Rumah 
Sakit Universitas Muhammadiyah Malang, dimana hal tersebut dapat 
membantu dalam pengambilan keputusan terkait perbaikan jasa pelayanan, 
mutu serta kualitas Rumah Sakit Universitas Muhammadiyah Malang.   
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a. Tangibility yaitu komentar responden terhadap kemampuan rumah sakit 
dalam menunjukkan eksistensinya kepada responden. 
b. Responsiveness adalah kemampuan karyawan rumah sakit untuk 
membantu dan memberikan pelayanan yang cepat (responsif) dan tepat  
c. Realibility (kehandalan) adalah kemampuan rumah sakit 
memberikan pelayanan sesuai yang dijanjikan secara akurat dan 
terpercaya kepada responden. 
d. Assurance adalah persepsi responden terhadap jaminan dan kepastian yang 
meliputi pengetahuan, kesopansantunan dan kemampuan para pegawai 
Rumah Sakit Universitas Muhammadiyah Malang untuk menumbuhkan 
rasa percaya responden. 
e. Empati adalah tanggapan responden terhadap perhatian yang tulus 
dan bersifat individual atau pribadi yang diberikan Rumah Sakit 
Universitas Muhammadiyah Malang dengan berupaya memahami 
keinginan para responden. 
3. Perspektif Bisnis Internal  
Perspektif  bisnis internal dapat diukur dengan standar pengukuran 
menurut Peraturan Menteri Kesehatan Republik Indonesia Nomor 
1171/Menkes/Per/VII/2011: 
a. BOR adalah presentase pemakaian tempat tidur pada satuan waktu 
tertentu. Indikator ini memberikan gambaran tinggi rendahnya 
tingkat pemanfaatan tempat tidur rumah sakit. Nilai parameter 
BOR yang ideal adalah antara 60-85%. Jika hasil BOR kurang dari 
60% maka dikatakan kurang baik, jika hasil BOR antara 60-85% 
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maka dikatakan baik, dan jika hasil BOR lebih dari 85% maka 
dikatakan sangat baik.  
     
                                  
                                  
        
b. ALOS adalah rata-rata lama rawat seorang pasien. Indikator ini 
disamping memberikan gambaran tingkat efisiensi, juga dapat 
memberikan gambaran mutu pelayanan, apabila diterapkan pada 
diagnosis tertentu dapat dijadikan hal yang perlu pengamatan yang 
lebih lanjut. Secara umum nilai ALOS yang ideal antara 6-9 hari. 
Jika hasil ALOS kurang dari 6 hari maka dikatakan sangat baik, 
jika hasil ALOS antara 6-9 hari maka dikatakan baik, dan jika hasil 
ALOS lebih dari 9 hari maka dikatakan kurang baik. 
      
                        
                          
        
c. BTO menunjukkan perbandingan jumlah pasien keluar dengan 
rata-rata tempat tidur yang siap pakai. Secara umum nilai BTO 
yang ideal antara 40-50 kali. Jika hasil BTO kurang dari 40 kali 
maka dikatakan kurang baik, jika hasil BTO antara 40-50 kali maka 
dikatakan baik, dan jika hasil BTO lebih dari 50 kali maka 
dikatakan sangat baik. 
     
                             
                    
        
d. TOI adalah rata-rata hari dimana tempat tidur tidak ditempati dari 
telah diisi ke saat terisi berikutnya. Indikator ini memberikan 
gambaran tingkat efisiensi penggunaan tempat tidur. Idealnya 
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tempat tidur kosong tidak terisi pada kisaran 1-3 hari. Jika hasil 
TOI kurang dari 1 hari maka dikatakan sangat baik, jika hasil TOI 
antara 1-3 hari maka dikatakan baik, dan jika hasil TOI lebih dari 3 
hari maka dikatakan kurang baik. 
     
(                )                             
                     (          )
      
e. NDR digunakan untuk mengetahui rata-rata angka kematian >48 
jam setelah dirawat untuk tiap-taip 1000 pasien keluar. Nilai NDR 
yang idealseharusnya tidak lebih dari 25 per 1000 penderita keluar. 
Jika hasil NDR kurang dari 25 per 1000 maka dikatakan baik dan 
jika hasil NDR  lebih dari 25 per 1000 maka dikatakan  kurang 
baik. 
     
                          
                               
        
f. GDR digunakan untuk mengetahui rata-rata kematian untuk tiap-
tiap 1000 pasien keluar. Nilai GDR yang ideal seharusnya tidak 
lebih dari 45 per 1000 penderita keluar, kecuali jika terjadi kejadian 
khusus seperti wabah penyakit, bencana alam, perang dan lain-lain. 
Jika hasil GDR kurang dari 45 per 1000 maka dikatakan baik dan 
jika hasil GDR lebih dari 45 per 1000 maka dikatakan kurang baik.  
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4. Persepktif Pertumbuhan dan Pembelajaran  
a. Kepuasan Karyawan  
Kepuasan karyawan merupakan hal yang penting bagi Rumah Sakit 
Universitas Muhammadiyah Malang, disebabkan karyawanlah yang 
berperan penting dalam pelaksanaan pelayanan terhadap pasien. 
Karyawanlah yang secara langsung bersinggungan dengan pasien 
sehingga kepuasan dari pasien dapat tercapai, maka perlulah dilakukan 
pengukuran terhadap tingkat kepuasan karyawan dengan cara 
penyebaran kuisioner dan wawancara dengan pihak karyawan Rumah 
Sakit Universitas Muhammadiyah Malang. Cara pengukuran kepuasan 
kerja pegawai dilakukan dengan cara angket dengan meggunakan 
kuisioner kepuasan dari Cellucci dan DeVries dengan 20 item yang 
dibagi atas 5 tipe (kepuasan terhadap gaji, kepuasan terhadap pengawas 
atau atasan, kepuasan terhadap pekerja sendiri dan kepuasan kerja 
keselurahan) dengan menggunakan 5 point skala likert (sangat tidak 
puas, tidak puas, cukup puas, puas, sangat puas). 
b. Retensi pegawai/Turn over pegawai  
Retensi pegawai adalah jumlah pegawai tetap Rumah Sakit 
Universitas Muhammadiyah Malang yang keluar dibandingkan dengan 
jumlah keseluruhan dari rumah sakit dalam 1 tahun. Sumber Suprapto 
(2012).  
                 
                       
                           
        
Retensi Karyawan dinilai baik bila selama periode pengamatan 
hasil perhitungan retensi karyawan mengalami penurunan, dinilai cukup 
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baik apabila konstan dan dinilai kurang apabila mengalami 
peningkatan. Ukuran perumasakitan yaitu 25%. Apabila di atas 25% 
dikatakan kurang baik dan apabila di bawah 25% dikatakan baik.    
c. Pelatihan Karyawan  
Peningkatan kualitas karyawan salah satunya dapat dilakukan dengan 
menyelenggarakan pelatihan bagi karyawan ataupun seminar yang dapat dinilai 
baik apabila karyawan mengalami peningkatan maupun penurunan kinerja 
setelah dilaksanakannya pelatihan maupun seminar. Sumber Suprapto (2012). 
                   
 
                       
                                                     
        
Tingkat Pelatihan Karyawan dinilai baik, bila selama periode 
pengamatan hasil perhitungan pelatihan karyawan mengalami 
peningkatan, dinilai cukup baik apabila konstan dan dinilai kurang 
apabila mengalami penurunan. Ukuran baku perumasakitan yaitu 20%. 
Apabila di atas 20% dikatakan baik dan apabila di bawah 20% 
dikatakan kurang baik. 
c) Manfaat Balance Scorecard  
Menurut Kaplan dan David dalam Fahmi (2010: 211), Perusahaan 
menggunakan fokus pengukuran balanced scorecard untuk menghasilkan 
berbagai proses manajemen sebagai berikut: 
a. Memperjelas dan menerjemahkan visi dan strategi. 
b. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan ukuran 
strategis. 
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c. Merencanakan, menetapkan sasaran dan menyelaraskan berbagai 
inisatif strategis. 
d. Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategis. 
Halim. dkk, (2012: 234), manfaat dari Balanced Scorecard jika 
diterapkan dalam organisasi secara baik yaitu: 
1. Memperjelas dan menerjemahkan visi, misi dan strategi 
Penerapan Balanced Scorecard dalam organisasi mengakibatkan 
eksekutif senior saling bekerjasama untuk menerjemahkan strategi 
perusahaan ke dalam berbagai tujuan strategik yang spesifik. Visi dan 
strategi perusahaan membuat perusahaan menuju spesifikasi tujuan 
dan matrik ke dalam perspektif keuangan, pelanggan, proses bisnis 
internal, dan pembelajaran dan pertumbuhan. 
2. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan dan ukuran 
strategi 
Balanced Scorecard dapat memfasilitasi tim manajemen untuk 
mengkomunikasikan strateginya sehingga mendapatkan komitmen 
dari para eksekutif korporasi dan dewan direksi. Tujuan dan ukuran 
strategi Balanced Scorecard dikomunikasikan ke seluruh organisasi 
melalui berbagai media dan sistem informasi dan teknologi. 
3. Merencanakan, menetapkan sasaran dan menyelaraskan berbagai 
inisiatif strategi. 
Balanced Scorecard bermanfaat besar apabila digunakan untuk 
mendorong terjadinya perubahan positif pada perusahaan. Tim 
manajemen eksekutif senior dalam perusahaan harus menentukan 
27 
 
 
 
sasaran bagi berbagai ukuran Balanced Scorecard untuk setiap tiga 
atau lima tahun, yang jika berhasil dicapai, akan mengubah 
perusahaan. 
4. Meningkatkan umpan balik dan pembelajaran strategi 
Balanced Scorecard memungkinkan manajer memantau dan 
menyesuaikan implementasi strategi dan jika diperlukan akan 
membuat perubahan-perubahan mendasar terhadap strategi itu sendiri. 
Hal ini dikarenakan balanced scorecard mampu memberikan 
informasi umpan balik kepada manajemen. Hasil dari umpan balik 
tersebut dapat digunakan untuk melakukan proses pembelajaran 
strategi.  
Menurut Rudiantoro (2013:246), penerapan Balanced Scorecard 
menghasilkan berbagai proses manajemen penting yaitu: 
1. Memperjelas dan menerjemahkan visi dan strategi  
Proses ini dimulai dengan tim manajemen puncak secara bersama-
sama menerjemahkan strategi unit bisnis ke dalam berbagai tujuan 
strategi yang spesifik. 
2. Mengkomunikasikan dan mengaitkan berbagai tujuan serta ukuran 
strategis. 
Tujuan dan ukuran strategi Balanced Scorecard dikomunikasikan ke 
seluruh organisasi melalui surat edaran, papan bulletin, video dan 
bahkan secara elektronik melalui jaringan telepon. Komunikasi tersebut 
memberi informasi kepada karyawan mengenai berbagai tujuan penting 
yang harus dicapai agar strategi organisasi berhasil.  
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3. Merencanakan, menetapkan strategi dan menyelaraskan berbagai 
inisiatif strategi.  
Balanced scorecard dapat memberikan dampak besar jika 
dimanfaatkan untuk mendorong perubahan perusahaan. Balanced 
Scorecard mengharuskan para eksekutif senior untuk menentukan 
sasaran bagi berbagai strategi untuk berbagai ukuran Balanced 
Scorecard. Sasaran-sasaran tersebut harus mencerminkan adanya 
perubahan kinerja unit bisnis. 
4. Meningkatkan Umpan Balik dan Pembelajaran Strategi 
Proses manajemen yang terakhir menyertakan Balanced Scorecard 
dalam suatu kerangaka pembelajaran strategi. Proses ini merupakan 
proses yang paling inovatif dan merupakan aspek yang paling penting 
dari seluruh proses manajemen. 
Dari berbagai pendapat ahli tentang manfaat Balanced Scorecard, 
dapat disimpulkan bahwa penerapan Balanced Scorecard di dalam 
organisasi dapat memberikan manfaat yaitu memperjelas dan 
menerjemahkan visi dan strategi, mengkomunikasikan dan mengaitkan 
berbagai tujuan dan ukuran strategis, merencanakan, menetapkan 
sasaran dan menyelaraskan berbagai inisatif strategis dan meningkatkan 
umpan balik dan pembelajaran strategis. 
 
 
